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RESUMEN
La presente investigación aborda aspectos teóricos, objeto de explicar las políticas deinser-
ción laboral de personas con discapacidad y su posible instrumentación en el sector educativo, 
entendiéndose ésta como un proceso de integración en igualdad de condiciones, respecto a los 
demás miembros de la organización. Se fundamenta en tres políticas prioritarias, consisten-
tes con los componentes y operaciones de la gestión que sustentan los programas de inclusión 
a ser puestos en práctica de acuerdo al marco normativo actual. Se toma como contexto de 
análisis para las políticas de inserción laboral, la planificación, dirección y promoción de su 
capital humano, atendiendo las etapas de la gestión administrativa, requiriendo que misión 
y objetivos institucionales tengan como norte la integración de todos sus miembros, sin me-
noscabo de las condiciones de diversidad funcional que los mismos puedan poseer. Se sus-
tenta en el Plan de Desarrollo Económico y Social de la Nación 2007-2013, bajo la directriz 
de Suprema Felicidad Social. El tipo de investigación es explicativa, pues se parte de una 
red representacional o teórica preexistente para llegar a reconfiguraciones sucesivas. Dichas 
consideraciones teóricas permiten estudiar la importancia de impulsar acciones destinadas a 
promover espacios más reflexivos en la gestión de las instituciones educativas, para quienes 
viven la discapacidad, situados en la aceptación de la diversidad humana y de las diferencias 
en condiciones de equidad entre las personas que laboran en el sector universitario.
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Occupational insertion of disabled people in the university sector:   
A managerial vision
ABSTRACT
This research addressed theoretical aspects, in order to explain the policies of employment of 
people with disabilities and their possible implementation in the education sector, understan-
ding this as a process of integration on equal terms, compared to the other members of the 
organization. It was based on three policies of priority, consistent with the components and 
management operations that support inclusion programs to be implemented under the current 
regulatory framework. Researchers took as analysis context for job placement policies, plan-
ning, management and promotion of their human capital, dealing with the steps of the admi-
nistration, requiring institutional mission and objectives having as main goal the integration 
of all its members, without prejudice of functional diversity conditions that they may possess. It 
was based on El Plan de Desarrollo Económico y Social de la Nación 2007-2013- Plan of Econo-
mic and Social Development of the Nation 2007-2013, under the guidance of Suprema Felicidad 
Social. The research was explanatory, as it is part of a representational network or existing 
theory to reach successive reconfigurations. These theoretical considerations allowed studying 
the importance of encouraging actions to promote more reflective spaces in the management 
of educational institutions, for those who face disability, placed in the acceptance of human di-
versity and differences in conditions of equality among people working in the university sector.
Keywords:
Job Placement, People with Disabilities, University Sector, Managerial Vision.
Inserção laboral de pessoas com deficiência no setor universitário: Uma visão
RESUMO 
Esta pesquisa aborda aspectos teóricos, a fim de explicar as políticas de inserção de trabalho 
para pessoas com deficiência e sua possível implementação no sector da educação, entendido as-
sim como um processo de integração em igualdade de condições em relação aos outros membros 
da organização. Baseia-se em três políticas prioritárias, consistentes com os componentes e ope-
rações da gestão que apoiam os programas de inclusão a ser implementados no âmbito de acordo 
com o quadro normativo atual. É escolhido como contexto para a análise das políticas de inserção 
de trabalho, a planejamento, gestão e promoção do seu capital humano, cumprindo os passos da 
gestão administrativa, requerendo que missão e objetivos institucionais têm com norte a inte-
gração de todos os seus membros, sem prejuízo das condições de diversidade funcional que eles 
podem possuir. Este é sustentado com base no Plan de Desarrollo Económico(Plano de Desenvol-
vimento Econômico) e Social da Nação 2007-2013, sob a orientação da Suprema Felicidade social. 
A pesquisa é do tipo explicativo, pois parte de uma rede representacional  teórica preexistente 
para atingir reconfigurações sucessivas. Estas considerações teóricas permitem estudar a impor-
tância de impulsionar ações destinadas a promover espaços mais reflexivos na gestão das insti-
tuições de ensino, para os que vivem a deficiência, situados na aceitação da diversidade humana e 
das diferenças em condições de igualdade entre as pessoas que trabalham no setor universitário. 
Palavras-chave:
Inserção de trabalho, Pessoas com deficiência, Setor Universitário, Visão geral.
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INTRODUCCIÓN
La inserción laboral de personas con 
discapacidad debe ser asumida como 
un reto para la gestión institucional 
en la tarea de lograr una organización 
sistémica, justa humana y no centrada 
únicamente en el mero cumplimiento 
del ordenamiento legal en materia de la 
misma. En el presente artículo se plan-
tean tres políticas prioritarias para la 
inserción laboral de las personas disca-
pacitadas en un ambiente de igualdad, 
las cuales son consistentes con los ele-
mentos y etapas de la gestión adminis-
trativa en instituciones de educación su-
perior. Las estrategias propuestas desde 
el análisis teórico permiten sostener los 
programas de inserción, de cara al mar-
co normativo relacionado a la igualdad 
de oportunidades. 
En este caso se toman como referencia 
para las políticas de inserción laboral, 
la planificación, la dirección, la promo-
ción dela empleabilidad, las oportuni-
dades y el fortalecimiento institucional. 
Desde esta perspectiva, se considera 
que la aplicación de estrategias en el 
contexto gerencial de las instituciones 
de educación universitaria, deben ser 
consistentes con la misión y los objetivos 
compartidos, orientados a la integración 
de todos sus miembros, sin detrimento 
de sus limitaciones o condiciones de di-
versidad funcional. Bajo esta premisa 
pueden obtenerse resultados tanto alen-
tadores como beneficiosos para el cum-
plimiento de las metas previstas en los 
planes educativos y en proyectos insti-
tucionales.
METODOLOGÍA
El diseño de la investigación es docu-
mental, de tipo explicativa, deductiva. 
El estudio se abordó desde la perspec-
tiva teórica gerencial, enmarcada en la 
ética y el desarrollo humano en las orga-
nizaciones, específicamente en la línea 
potencial de factores humanos. Se fun-
damentó normativamente en las Líneas 
Generales del Primer Plan Socialista 
de Desarrollo Económico y Social de la 
Nación 2007-2013, bajo la directriz de 
Suprema Felicidad Social. La inferen-
cia deductiva fue aplicada como técnica 
para llevar a cabo el análisis de conteni-
do; como instrumento se emplearon los 
mapas de conocimiento y representacio-
nes gráficas como formatos de registro 
de la construcción teórica resultante.
Seguidamente, se presenta a aproxi-
mación teórica requerida para el mane-
jo de la categoría Inserción laboral de 
personas con invalidez desde la perspec-
tiva de la gestión institucional.
ASPECTOS ESTRUCTURALES Y 
FUNCIONALES DE LA DISCAPACIDAD
A decir de la Organización Mundial 
para la Salud y el Banco Mundial (2011), 
la discapacidad forma parte de la condi-
ción humana; ésta puede ser asumida 
como un fenómeno complejo, sistémico, 
variante y de múltiples implicaciones 
de acuerdo al contexto. En ella inter-
vienen componentes de diverso orden 
tanto estructurales como funcionales 
de la persona humana, con respecto al 
ente bio-psicosocial-cultural-espiritual, 
en cuanto al ser mismo se refiere, a los 
demás y a su entorno. De acuerdo a esta 
aseveración, la discapacidad incluye 
aspectos fisiológicos y/o anatómicos, de 
origen genético, hereditario u orgánico, 
que permiten referirse a dicha inhabili-
dad de modo estructural corporal, cir-
cunscrita a las partes anatómicas del 
cuerpo, tales como los órganos, extremi-
dades y sus componentes.
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Tal discapacidad también incorpora as-
pectos funcionales de índole corporal que 
se presentan a partir de las distintas fi-
siologías de cada sistema humano; a estas 
funciones se adicionan los factores psico-
lógicos que determinan y son determina-
dos por la estructura y funcionamiento 
del organismo, generando procesos de 
inestabilidad psicológica, derivando dis-
funciones en el núcleo familiar, caren-
cias afectivas y hasta maltrato físico, 
psicológico y verbal; uto-concepto 
empobrecido, emanado de las limitacio-
nes sociales o en el acceso a un empleo 
decente, capaz de garantizar la pervi-
vencia, así como la dignidad humana. En 
este sentido, se denota la frustración que 
genera en las personas con invalidez la 
dependencia económico-social de terceros 
y las pocas posibilidades de obtener un 
empleo en función de sus competencias 
profesionales en condiciones de igualdad.
Los factores ambientales en la discapa-
cidad configuran el ambiente físico, so-
cial, cultural, actitudinal, en el cual una 
persona vive, se relaciona y conduce su 
vida; está conformado por claves cultura-
les donde se asume la condición y desde 
donde se establecen referentes de actua-
ción para el manejo e interpretación de la 
información del entorno, especialmente 
los significados de las oportunidades la-
borales.
UNA APROXIMACIÓN TEÓRICA 
A LA INSERCIÓN LABORAL
La inserción laboral consiste en ofrecer 
un acompañamiento a personas que es-
tán en situación de exclusión social con 
el objetivo de que puedan incorporarse 
al mercado profesional, apostando por la 
incorporación del sujeto con diversidad, 
que posee competencias específicas acor-
des a los requerimientos del mercado de 
trabajo, permitiéndole acceder a la esfera 
económica de la sociedad y desarrollarse 
plenamente en los campos de actuación 
social, político, cultural, entre otros, de 
modo productivo, de esta manera podrá 
tener acceso a bienes socio económicos-
emocionales desde un mecanismo forma-
tivo- educativo que lo emancipa como per-
sona y lo configura como capital humano 
en las instituciones de educación univer-
sitaria (Zandomeni, 2004).
La inserción laboral procura superar la 
doble exclusión o debilidad socio laboral; 
inicialmente se utilizó el término para re-
ferirse a la población joven en el proceso 
de transición a la vida adulta, luego se ge-
neralizó su uso a los colectivos de jóvenes 
y en la actualidad se incluyen los grupos 
anteriores, además de los adultos en si-
tuación de vulnerabilidad social (Salvá 
2008). Mientras que para Jiménez (2009) 
la inserción se refiere a los distintos mo-
mentos y procesos mediante los cuales los 
profesionales egresados acceden al merca-
do de trabajo.
Por su parte, Albornoz (2009) define la 
Inserción laboral o profesional como el 
proceso compuesto de diferentes activida-
des encaminadas a la consecución y man-
tenimiento del empleo, en tanto que Ma-
yor (2011) enmarca dos aspectos clave del 
concepto: el primero es la inserción socio-
laboral, señalando que el mismo define 
la totalidad de elementos socioeducativos 
que potencian el desarrollo madurativo 
de un menor y lo conducen a su indepen-
dencia, mientras que el segundo concep-
to, relaciona a la población socialmente 
considerada en situación de riesgo o de 
exclusión. Lo describe como un proceso 
preventivo, generador de estructuras ma-
durativas que posibilitan un desarrollo 
normalizado en sociedad, debiendo incidir 
en mayor medida en la población vulne-
rable y no en la ya considerada excluida.
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Tomando en cuenta los conceptos an-
teriores, es importante referir, el Plan 
de Empleabilidad para las Personas con 
Discapacidad en Andalucía 2007-2013 
(Decreto 536/2008, de 30 de diciembre 
2009). Este define la inserción laboral 
como una de las vías de integración y 
reconocimiento social de las personas 
con discapacidad, mencionando al pro-
ceso de selección o la adaptación de los 
puestos de trabajo, como los principales 
desafíos que pueden enfrentar lasins-
tituciones educativas a la hora de in-
corporar laboralmente a una persona 
discapacitada, por lo cual se requiere 
actuaciones integradoras concretas 
para eliminar toda forma de discrimi-
nación.
Consistentemente con las vías de in-
tegración y reconocimiento, la Cons-
titución de la República Bolivariana 
de Venezuela, CRBV (1999), estable-
ce desde su Exposición de Motivos, la 
garantía de la autonomía funcional 
de los seres humanos con necesidades 
especiales, consagrando así mismo, la 
igualdad de derechos para todos los 
ciudadanos, sin ningún tipo de discri-
minación, considerando equitativamen-
te e inclusivamente a las personas con 
inhabilidad física. En este sentido, la 
CRBV declara en su capítulo V, referi-
do a los derechos sociales y de las fami-
lias, artículo 81, que toda persona con 
discapacidad o necesidades especiales 
tiene derecho al ejercicio pleno y au-
tónomo de sus capacidades para vivir 
y auto-sustentarse, a integrarse tanto 
comunitaria como familiarmente.
Por su parte, el artículo 30 de la Ley 
para personas con discapacidad de la 
República Bolivariana de Venezuela 
(2007), refiere sobre la inserción y re-
inserción laboral: 
La promoción, planificación y dirección 
de programas de educación, capacitación 
y recapacitación, orientados a la inser-
ción y reinserción laboral de personas 
con discapacidad, corresponde a los mi-
nisterios con competencia en materia del 
trabajo, educación y deportes y economía 
popular, con la participación del Consejo 
Nacional para las Personas con Discapa-
cidad.
Desde la perspectiva de esta investiga-
ción, la inserción laboral consiste en in-
corporar a una persona en situación de 
exclusión, a la institución de educación 
universitaria donde cumplirá una faena de 
trabajo o prestará sus servicios profesiona-
les conforme al perfil personal, grado aca-
démico o instrucción que posea, de acuerdo 
a las competencias cognitivas, procedimen-
tales y actitudinales para realizar labores 
específicas, bajo la dirección de un gerente 
académico o coordinador de dependencia. 
De tal modo que la inserción laboral de las 
personas con discapacidad es entendida 
como un proceso que involucra una serie de 
acciones orientadas a la incorporación en 
un puesto de trabajo, en el cual, el empleo 
se realiza bajo condiciones equitativas de 
labores, sueldos y horarios respecto a cual-
quier otro trabajador sin discapacidad. 
DIMENSIONES BÁSICAS DE LA 
INSERCIÓN LABORAL
Partiendo del hecho de que la inserción 
laboral de personas con discapacidad tie-
ne diversas aristas, se realizó un esfuerzo 
por dimensionar esta categoría de estudio, 
entendida como un fenómeno, y/o proceso, 
pero a su vez como un resultado al cual se 
aspira llegar. En ese sentido, se plantean 
tres dimensiones consideradas críticas e in-
feridas a partir de Gordachevich (2005), así 
se tiene que el aprendizaje constituye un 
pilar fundamental del proceso de inserción 
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laboral, el cual es visto a la luz de la ne-
cesidad de construir capacidades tanto 
para la persona que opta por el empleo 
como para el gerente y su equipo de tra-
bajo. Estas competencias de orden perso-
nal, cognitivo, herramental y actitudinal 
deben favorecer el seguimiento laboral, 
el fortalecimiento institucional, así como 
facilitar el proceso de adaptación al car-
go o puesto de trabajo. 
En esta perspectiva es relevante el se-
guimiento laboral, entendido éste como 
procedimientos que proveen informa-
ción, asesoramiento, apoyo y la evalua-
ción continua en el puesto de trabajo, con 
el objeto de garantizar el pleno ejercicio 
de las potencialidades de los beneficia-
rios que presentan discapacidades. Pue-
de decirse que entre los procedimientos 
más relevantes se encuentra el estableci-
miento de un clima laboral de inclusión 
y equidad tanto en la asignación de ta-
reas como en el proceso de evaluación. 
Resulta necesario considerar la adap-
tación de las personas con discapacidad 
a las tareas dominio del cargo, que se re-
quiere desarrollar en los puestos de tra-
bajo, así como la adaptación de los com-
pañeros de trabajo, por lo que la inserción 
puede ser percibida como un tránsito de 
estados o fases de maduración, donde las 
constantes son el cambio y la transfor-
mación en todos los sentidos de la vida 
personal, colectiva y organizacional. De-
bido a ello, es deseable que dichos cam-
bios sean promovidos e inducidos desde 
la gerencia, con el objeto, tanto de mode-
lar en cascada conductas responsables, 
como de afianzar actuaciones colectivas 
proclives a generar compromisos mutuos 
entre todos los integrantes del equipo de 
trabajo.
Tomando como referencia a Godache-
vich (2005), sobre el apoyo laboral, pue-
de inferirse que éste debe instrumen-
tarse de modo multidireccional en todos 
los niveles de la institución para que las 
transformaciones necesarias puedan dar-
se. Esto permite la concreción de la inser-
ción laboral como un resultado del proce-
so de aprendizaje ético, continuo, gradual, 
sistemático y evolutivo. Este proceso, debe 
planearse de forma participativa, lo que 
incide positivamente en el fortalecimiento 
de la igualdad como valor organizacional, 
ejercitado también en las fases de control 
y evaluación del desempeño.
Sustentados en los planteamientos an-
teriores, es forzoso considerar como un 
imperativo categórico el establecimiento 
de acuerdos institucionalizados para lle-
var a cabo los procesos de inserción labo-
ral, bien sea como normas o rutinas que 
entrañen el diseño, aplicación, seguimien-
to y evaluación de planes y estrategias 
organizacionales para llevar a cabo este 
cometido.
LAS ETAPAS DE LA GESTIÓN INSTITUCIONAL 
EN EL CONTEXTO DE LAS POLÍTICAS DE 
INSERCIÓN LABORAL
La instrumentación de las políticas de 
inserción laboral en el sector educativo, 
así como el cumplimiento de las diversas 
etapas propuestas para la gestión insti-
tucional, se conciben en la búsqueda de 
un proceso de integración en términos 
de igualdad de condiciones, respecto a 
los demás miembros de la organización. 
En este sentido, se plantean tres políti-
cas prioritarias de inclusión laboral que 
son consistentes con los elementos de la 
gestión institucional y los procedimientos 
administrativos que se siguen en la orga-
nización, los cuales permiten llevar a cabo 
los programas de inserción de forma orde-
nada mientras se cumple a su vez, con el 
marco normativo relacionado a la igual-
dad de oportunidades. 
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En este caso se toman como referen-
cia para las políticas de inserción labo-
ral, la planificación, la dirección y la 
promoción, etapas que permitirán me-
jorar la empleabilidad, las oportunida-
des y el fortalecimiento institucional de 
manera significativa al aplicarse estra-
tegias desde el establecimiento de las 
funciones empresariales, la misión y 
los objetivos orientados a la integración 
de todos sus miembros, sin menoscabo 
de sus limitaciones o condiciones diver-
sas discapacitantes.
PLANIFICACIÓN
Es la primera de las funciones que com-
ponen la gestión institucional, la cual 
permite determinar y encausar de ma-
nera precisa los objetivos que se han 
definido con base en un rendimiento 
esperado y la manera de alcanzarlos 
(Yagüez, Jurado, Gracia & Casano-
va, 2007).La planificación recoge las 
acciones y los medios para lograr los 
objetivos futuros en un procedimiento 
que debe dar respuesta a: ¿qué se debe 
hacer?, ¿cómo se debe hacer? y ¿cuándo 
se debe hacer? Para Solanas & Sabaté 
(2008), la planificación es inherente 
a la estrategia; significa establecer 
un plan de actuación, desarrollar un 
método, una forma de hacer o trazar 
un proyecto en función de alcanzar una 
finalidad concreta. Estas autoras afir-
man que planificar implica ordenar, 
organizar, actuar bajo unos criterios 
y directrices previamente establecidas 
con una visión estratégica, la cual debe 
contemplar todos los aspectos realmen-
te importantes o decisivos para el futu-
ro institucional.
Para Stoner (2004), la planificación 
implica el proceso de establecer metas 
y elegir medios para alcanzarlas. Es 
una herramienta que ayuda al estrate-
ga a actuar ordenadamente, reducien-
do los niveles de riesgo, a la vez que se 
hace un buen manejo de la incertidum-
bre en las organizaciones, en su fun-
cionamiento presente y futuro, porque 
implica la observación en las decisiones 
institucionales, así como en las conse-
cuencias de sus acciones y resultados 
obtenidos.
La idea central de ésta es la raciona-
lidad, pues se debe elegir justificada-
mente las mejores alternativas para la 
consecución de los objetivos institucio-
nales; implica la reducción del número 
de alternativas compatibles con los me-
dios disponibles (Martner, 2004). Ade-
más, cierra el paso al ensayo de cual-
quier conducta futura riesgosa, elige o 
descarta inteligentemente lo que debe 
hacerse y lo que no. De ahí que Mart-
ner (2004) y Solanas & Sabaté (2008) 
coinciden en que la planificación es la 
asignación concreta de metas a la con-
ducta en un plazo determinado, al cual 
se le ha estipulado medios en función 
de los objetivos.
Por su parte, Robbins & Cenzo (2002)
se refieren a la planificación como la de-
finición de metas u objetivos institucio-
nales, el establecimiento de estrategias 
generales para alcanzarlas, así como la 
preparación de la jerarquía de planes 
para integrar las actividades con los 
fines y los medios, es decir, lo que se 
hará con el cómo se hará. Estos autores 
hacen referencia a la planificación in-
formal y formal; la primera es la reali-
zación de planes, cuyo contenido pocas 
veces se plasma por escrito, pues sólo 
está en la mente de quien piensa reali-
zarlo, mientras que la planificación for-
mal establece con claridad las metas a 
seguir y los objetivos organizacionales 
como un todo armonioso. 
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En cuanto a los principios internacio-
nales se tiene, por otra parte, quelas 
reglas estándares de las Naciones Uni-
das (2006), sobre igualdad de oportuni-
dades para las personas con discapaci-
dad, señala que la planificación de los 
Estados debe incluir todos los aspectos 
relativos a la discapacidad, empren-
diendo y previendo políticas adecuadas 
que permitan la participación de estas 
personas en todos los planos de actua-
ción nacional; así como también, la in-
corporación de sus necesidades e intere-
ses en los planes de desarrollo general, 
en lugar de tratarlos como una temática 
por separado.
Atendiendo a estos principios, la pla-
nificación es considerada el primer esla-
bón de la gestión institucional o gestión 
gerencial que permite tender un puente 
de enlace entre la situación actual y el 
futuro posible de acuerdo a las metas 
planteadas en las organizaciones, pre-
viniendo las situaciones del entorno, 
aprovechando las fortalezas internas. 
En este sentido, se puede afirmar que 
la planificación institucional del sector 
universitario permite adelantarse a las 
necesidades inherentes a la inserción 
laboral de las personas con discapaci-
dad, brindando la garantía de ésta de 
un modo productivo, plegándose a las 
políticas del Estado venezolano, contem-
pladas en el Proyecto Nacional Simón 
Bolívar (2007-2013) y a la Suprema Fe-
licidad Social estipulada en el mismo. 
DIRECCIÓN
Es el proceso que permite conducir con-
sensuadamente al grupo de personas 
que laboran en las instituciones hacia 
la consecución de las metas planteadas, 
gracias a la influencia que se ejerce sobre 
ellas para la realización de un objetivo 
determinado. En definitiva, dirigir es 
modificar por la vía persuasiva el com-
portamiento de un grupo, apoyándose en 
la vertiente positiva del poder (Yagüez, 
et al, 2007).
Por su parte, Puchol (2007) se refiere 
a la dirección, haciendo una aclaratoria 
sobre las denominaciones de la misma, 
una referida a la “Dirección de Personal 
(DP)” y otra a la “Dirección de Recursos 
Humanos (DRH)”, estableciendo una di-
ferencia tanto semántica como concep-
tual entre ambas. Este autor señala que 
la DP es administrativa, micro organiza-
cional, estática y transaccional, la cual 
se encuentra comprometida con el man-
tenimiento, los sistemas de control inter-
no de los puestos de trabajo, por lo que 
sus ciclos de actividad son a corto plazo, 
mientras que su orientación es de carác-
ter táctico. Los resultados son tangibles, 
medibles, con decisiones que reciben res-
puestas rápidas a las diferentes situacio-
nes que vive la institución.
Por el contrario, la DRH es una función 
directiva, macro organizacional, dinámi-
ca, en constante transformación, que se 
encuentra vinculada al desarrollo y a 
la flexibilización. Sin embargo, Puchol 
(2007) señala que ambos modelos bus-
can la respuesta al logro de los objetivos 
organizacionales, “mientras fomentan el 
desarrollo y las metas personales de sus 
empleados”(p.28).
La dirección institucional es la función 
gerencial que moldea y da forma al dise-
ño y administración de la organización; 
su responsabilidad principal es dilucidar 
de forma integrada y sistémica las me-
tas, estrategias y diseños de la misma, 
y en ese sentido adaptarla a un entorno 
en constante cambio (Daft, 2007).Desde 
el punto de vista de la investigación, esta 
función gerencial tiene su mayor desafío 
INSERCIÓN LABORAL DE PERSONAS CON DISCAPACIDAD: RETO PARA LA GESTIÓN EMPRESARIAL
19
en la gestión del capital humano de la 
organización y de forma específica en la 
incorporación de sujetos que presentan 
diversidad funcional. Por lo tanto, en-
vuelve los conceptos de motivación, lide-
razgo, guía, estímulo y actuación ética, 
en el objetivo de dirigir a la institución 
hacia el desarrollo de su potencial, cen-
trados en la esencia humana y razón de 
ser de la misma. 
Tomando en cuenta los criterios del 
autor precitado, sobre la responsabili-
dad de la dirección, ésta juega un papel 
preponderante en la inserción laboral de 
las personas con discapacidad en las uni-
versidades, pues permitirá implementar 
estrategias que involucren su fuerza la-
boral, poniendo en marcha la ejecución 
de un plan orientado hacia la eficiencia, 
e interpretando el entorno de diversas 
formas y cumpliendo metas también di-
versas.
PROMOCIÓN
La promoción debe asociarse a la carrera 
profesional del empleado y a su escalabi-
lidad, ya que la persona crece profesio-
nalmente en función de sus competencias 
profesionales y esfuerzos enriquecedores 
en actitudes y aptitudes (Baguer, 2005). 
Dicho autor refiere que hasta hace poco, 
la promoción al ascenso de nivel jerár-
quico se presentaba de forma vertical, 
dentro de una empresa, por la forma de 
los organigramas verticales, sin embar-
go, esa realidad ha cambiado en la actua-
lidad con la estructuración de los equipos 
de trabajo de forma horizontal.
En este sentido, Puchol (2007), señala 
que dentro de las probabilidades es pre-
ferible una promoción interna a un reclu-
tamiento externo y en igualdad de con-
diciones, optando por el empleado más 
antiguo. Por su parte, Chong (2007), se 
refiere a la promoción como el conjunto 
de técnicas que se utilizan para persua-
dir e informar al consumidor sobre las 
características y beneficios de los servi-
cios prestados. Sin embargo, en la pre-
sente investigación, la promoción se re-
fiere a todos los aspectos abarcados por 
los autores antes indicados; involucra la 
promoción de las competencias profesio-
nales señaladas por Baguer (2005), la 
igualdad de condiciones indicadas en el 
concepto de Puchol (2007) y a las técni-
cas de persuasión referidas por Chong 
(2007). 
Adicional a ello, en este estudio se con-
sidera la promoción de los derechos labo-
rales de las personas con discapacidad, 
como parte del reconocimiento de la le-
gislación nacional e internacional que re-
gula las normas que contribuyen con su 
rehabilitación profesional, capacitación 
e inserción laboral en las universidades 
o la actividad privada como trabajador-
dependiente o independiente, tomando 
como referencia los estatutos del Siste-
ma Normativo de Información Laboral 
(2012).
PROGRAMAS PARA LA INSERCIÓN LABORAL
Los programas para la inserción laboral 
en materia de discapacidad reflejan en 
muchos aspectos las condiciones gene-
rales de vida y las políticas socio-econó-
micas seguidas en distintas épocas por 
el sector objeto de estudio. Sin embargo, 
hay muchas circunstancias concretas 
que han influido en las condiciones de 
vida de las personas que poseen alguna 
discapacidad, tales como el abandono, la 
superstición, el miedo, entre otros fac-
tores sociales que a lo largo de toda la 
historia las han aislado retrasando su 
desarrollo. 
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EL ESPÍRITU DE LAS 
INSTITUCIONES UNIVERSITARIAS
Uno de los pilares que constituye el 
marco de acción de los Estados miem-
bros del Consejo Europeo Extraordi-
nario sobre el Empleo en los próximos 
años, se refiere a la forma de crear una 
nueva cultura y espíritu organizacional, 
mediante el fomento del autoempleo, el 
recorte de las tramitaciones adminis-
trativas, las reformas de los sistemas 
fiscales y la identificación de nuevas 
fuentes de empleo, especialmente a ni-
vel local y en la economía social (Salva, 
2008). 
La configuración de ese espíritu ins-
titucional permite transitar por un 
proceso dinámico a través del cual las 
personas descubren continuamente las 
ocasiones de mejora continua y excelen-
cia, por lo que actúan en consecuencia, 
inventando, produciendo, vendiendo 
bienes y servicios. En dicho proceso son 
necesarias cualidades como la confian-
za en sí mismo, la capacidad de asumir 
riesgos y la dedicación(Comisión Euro-
pea,1998). El espíritu de las institucio-
nes universitarias permite asumir un 
proceso de mejora continua en todas las 
direcciones, empezando por el perso-
nal administrativo y docente y de allí, 
proyectándose hacia toda la comuni-
dad académica, en el mejor sentido de 
asumir el aprendizaje para el servicio 
colectivo, partiendo de la satisfacción 
profesional y personal.
En este mismo orden de ideas, el es-
píritu institucional es considerado como 
la capacidad o habilidad para hacer rea-
lidad una oportunidad de crecimiento. 
En los organismos públicos se acentúa 
la posibilidad de promover dicho espíri-
tu, a través de la formación desde los 
niveles educativos primarios; es decir, 
en la escuela, hasta los niveles superio-
res en la universidad (Urbano, 2008). 
En cuanto al desarrollo personal, este 
autor asegura que se facilita la satis-
facción de las necesidades más elevadas 
del capital humano en el campo laboral, 
como la realización propia, la indepen-
dencia, reflejando además motivación y 
capacidad para identificar y perseguir 
oportunidades, tal como se muestra en 
la figura 1. Afirmando además que el 
espíritu institucional formará parte de 
la vida de los empleados.
ESPIRITU
INSTITUCIONAL
EMPLEO COMPETITIVIDAD DESARROLLO PERSONAL
BIENESTAR 
SOCIAL
Figura 1. Efectos en el espíritu Institucional
Fuente: Urbano, (2008)
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CAPACIDAD DE ADAPTACIÓN
Este pilar se fundamenta en la conse-
cución de mejores condiciones para los 
trabajadores, a fin de que puedan res-
ponder a los desafíos del cambio y reor-
ganización del trabajo, que les permita 
enfrentar el ajuste estructural hacia la 
competitividad y la realización de pla-
nes de formación permanente, así como 
en la reforma de los marcos contractua-
les, tomando en cuenta las nuevas for-
mas de empleo (Salva, 2008).
La capacidad de adaptación se refiere 
a la manera como la institución, al igual 
que un sistema u organismo vivo, debe 
acoplarse a las condiciones naturales y 
laborales de la vida cotidiana (Vargas, 
2007). También se refiere a la habilidad 
de ajustarse a los cambios del entorno, 
continuando su existencia reforzada por 
el aprendizaje transformacional, ya que 
las instituciones educativas se mueven 
generalmente en entornos dinámicos y 
acelerados, de tal manera que su super-
vivencia depende de esa capacidad de 
mutar (Fernández, 2009). 
INSERCIÓN DE PERSONAS CON 
DISCAPACIDAD EN EL AMBIENTE 
LABORAL INSTITUCIONAL
Los órganos y entes de la Administra-
ción Pública Nacional, Estatal y Muni-
cipal, así como las instituciones educa-
tivas públicas, privadas o mixtas que 
cumplan sus funciones en territorio 
Venezolano, están obligadas a incorpo-
rar a sus planteles de trabajo “no me-
nos de un cinco por ciento (5%) de per-
sonas con discapacidad permanente, de 
su nómina total, sean ellos ejecutivos, 
ejecutivas, empleados, empleadas, obre-
ros u obreras”, (Ley para personas con 
discapacidad, 2007). De acuerdo a la 
normativa legal vigente en Venezuela, 
ningún patrono podrá oponerse o rea-
lizar señalamientos discriminantes que 
condicionen o impidan la contratación 
de empleados con discapacidad o afec-
ten su desempeño laboral. Se debe pro-
pender porque su labor se desarrolle sin 
obstáculos y que las expectativas no ex-
cedan la capacidad de la persona para 
desempeñar su trabajo. 
Así mismo, el artículo 29 de la ley 
para personas con discapacidad (2007) 
contempla el acompañamiento laboral 
en términos de supervisión y vigilancia, 
por lo cual, para efectos de este traba-
jo de investigación, se ha considerado 
el empleo con apoyo para la inserción 
laboral de personas con discapacidad, 
propuesto por Ladrón (2009), quien se-
ñala que para incluirlas en el ambiente 
laboral, es necesario que se cumplan 
cuatro fases; adicional a ello, plantea el 
cumplimiento de una serie de principios 
para la ejecución del empleo con apoyo, 
tal como se describe a continuación:
EMPLEO CON APOYO
La Asociación AESE, Asociación Espa-
ñola de Empleo con apoyo, (2008) define 
el empleo con apoyo como un conjunto 
de servicios y acciones centradas en el 
ser humano, fundamentalmente indi-
vidualizadas, para que la persona con 
especiales dificultades pueda acceder, 
mantenerse y promocionarse en una 
empresa ordinaria en el mercado de tra-
bajo abierto, con la ayuda de profesiona-
les y otros tipos de apoyo.
Entendemos por personas con espe-
ciales dificultades a aquellas que nece-
sitan de un soporte continuado, puntual 
o intermitente en el desarrollo de su 
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actividad laboral, siendo la intensidad 
y duración de estos servicios la nece-
saria para el mantenimiento del lugar 
de trabajo, asegurando un seguimiento 
que garantice tanto la continuidad como 
la promoción del trabajador.Por su par-
te, Ladrón (2009) estaca que el empleo 
con apoyo permite la ampliación de las 
oportunidades de trabajo para la perso-
na con discapacidad, abriendo una nue-
va perspectiva optimista y constructiva 
que facilita la creación efectiva de espa-
cios en las instituciones educativas para 
que desarrollen destrezas laborales y 
potencien sus habilidades.
Aunque la ley para personas con dis-
capacidad lo recomienda especialmente 
para la integración laboral con indivi-
duos con deficiencia intelectual, ha sido 
utilizado ampliamente en el mundo, de-
mostrando los aspectos positivos como 
modelo general para la inserción laboral 
de personas con discapacidad de cual-
quier tipo. Por lo tanto, es importante 
estudiar la propuesta específica para los 
casos antes citados. 
Por definición, el empleo con apoyo, se-
gún Ladrón (2009, p. 12), supone la apli-
cación de los siguientes principios: 
• Inserción de la persona con discapa-
cidad en instituciones normalizadas, 
con condiciones laborales similares 
a las de empleados sin discapacidad, 
que desempeñan (o han desempeña-
do) puestos similares. 
• Remuneración normalizada, según 
el trabajo que realice.
• Formación laboral y/o entrenamiento 
“en sitio”.
• Apoyo durante su desempeño, para 
posibilitar el mantenimiento del 
puesto y rendimiento requerido.
El empleo con apoyo se orienta a ase-
gurar que las personas con discapaci-
dad disfruten de igualdad de oportu-
nidades en sus trabajos, en cuanto a la 
concentración, conservación del puesto 
y promoción. No se trata, bajo ninguna 
circunstancia de adaptar las condicio-
nes de empleo al nuevo empleado, sino 
todo lo contrario, pues el apoyo se brin-
da para lograr que él se adapte al con-
texto natural, sin subestimación, pero 
tampoco sobreprotección. El proceso 
contempla el cumplimiento de cuatro 
fases: 
1. Fase previa: Identificación de la 
oportunidad de empleo.
2. Fase de preparación y/o entrena-
miento para el trabajo. 
3. Fase de inserción: Entrenamiento 
en sitio y acompañamiento inicial. 
4. Fase de supervisión y formación con-
tinuada. 
FASE PREVIA: IDENTIFICACIÓN DE 
LA OPORTUNIDAD DE EMPLEO
En esta fase se revisa que las carac-
terísticas de un candidato a empleado 
correspondan con las oportunidades 
de trabajo. El procedimiento puede co-
menzar en la necesidad del empleado, 
quien solicita como cualquier otro, su 
ubicación laboral, o desde la necesidad 
de la institución, con cargos abiertos a 
un proceso de selección. Pero sea como 
fuere, los expertos recomiendan aten-
der muy bien lo que, según ellos, resulta 
más importante: los perfiles laborales 
de las personas con discapacidad deben 
ajustarse a los requerimientos de las 
exigencias del puesto al que aspira en 
la institución educativa (Ladrón, 2009).
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La fase previa no implica un orden es-
tablecido, pero siempre supone realizar 
el contacto de la institución interesada 
en emplear, con el posible candidato a 
empleo, sostener reuniones para prever 
posibles alternativas, analizar los ele-
mentos fundamentales de las oportu-
nidades de trabajo identificadas, tales 
como el lugar en la estructura organiza-
tiva, políticas de personal que atañen el 
cargo, tareas principales y complemen-
tarias, servicios disponibles en el lugar, 
análisis de espacio físico, además de de-
finir compromisos de ambas partes para 
las condiciones normalizadas laborales. 
FASE DE PREPARACIÓN Y/O 
ENTRENAMIENTO PARA EL TRABAJO
Esta fase se puede integrar con la fase 
inicial o la de inserción, pero es conve-
niente asignarle el tiempo y dedicación 
requerida, ya que esta etapa permite 
identificar la oportunidad real para una 
persona con discapacidad, el análisis de 
trabajo, la definición de sus condiciones 
de empleo, entre otras, con el inicio de la 
presentación del candidato para la eje-
cución de las que serán sus obligaciones 
(Ladrón, 2009).
La preparación o entrenamiento es un 
periodo de formación que puede cumplir-
se dentro o fuera de la institución según 
sea el caso, el cual contempla el examen 
detallado del cargo, de cada tarea que 
le corresponde cumplir, una orientación 
inicial para cada tarea, o grupo de ta-
reas que no requieran instrucción en 
sitio, adecuar muy cuidadosamente las 
estrategias definidas para el entrena-
miento al tipo de discapacidad del nuevo 
empleo, su nivel de desempeño general, 
respecto a sus destrezas previas, así 
como la posibilidad de desarrollar nue-
vas habilidades, orientación y adiestra-
miento hacia el logro de autonomía. 
FASE DE INSERCIÓN: 
ENTRENAMIENTO EN SITIOS Y 
ACOMPAÑAMIENTO INICIAL
Con la contratación del nuevo empleado 
y su incorporación regular al ambien-
te laboral, la metodología del empleo 
con apoyo propone la continuación del 
entrenamiento en las tareas correspon-
dientes “en sitio”, mientras comienza el 
desempeño y se va haciendo eficiente e 
independiente en el medio institucio-
nal. Es un periodo de práctica, donde la 
asistencia es un poco mayor al princi-
pio, pero va decreciendo, a medida que 
la persona se va integrando al trabajo 
(Ladrón, 2009).
FASE DE SUPERVISIÓN Y 
FORMACIÓN CONTINUADA
En esta fase se valora el rendimiento y 
adaptación de la persona con discapa-
cidad a la institución, mediante inven-
tarios de habilidades, perfiles de cargos 
ocupados, objetivos laborales, análisis 
de logros, entrevistas a superiores en 
general y entrevistas a compañeros (La-
drón, 2009).Este proceso de supervisión 
debe ser lo más parecido posible al que 
regularmente se implementa en la or-
ganización con los otros empleados en 
periodos de evaluación. El seguimien-
to debe convertirse en una estrategia 
natural en el contexto de trabajo, debe 
ofrecer información para optimizar el 
desempeño, asegurar el desarrollo per-
sonal y profesional del empleado con 
discapacidad, a mediano y largo plazo. 
La figura dos permite visualizar gráfi-
camente el proceso descrito.
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CONCLUSIONES
Indudablemente la discapacidad hace alu-
sión a disfunciones de orden físico, men-
tal, intelectual, sensorial, psicológico o 
una combinación de ellas, de carácter 
temporal; la misma no debe ser considera-
da el motivo para limitar el ejercicio pleno 
de las capacidades de la persona huma-
na y su inclusión social. En esta última, 
resulta relevante, por las implicaciones 
multidimensionales y de diverso orden, 
la inserción laboral como una bandera 
que se eleva para generar espacios éticos 
en las organizaciones, y entre éstas, es-
pecial mención deben tener las universi-
dades como centros del saber pertinente, 
acordes en su entramado estructural y 
funcional con los cambios y concepciones 
socio-históricas del hombre como ser es-
piritual, que determina el cumplimiento 
de obligaciones legales y deberes morales. 
En este contexto, es importante, de cara 
a las expectativas de la comunidad inter-
na y externa de este sector universitario, 
la incorporación laboral de personas con 
discapacidad en condiciones de igualdad y 
equidad.
La inserción laboral de personas con dis-
capacidad debe realizarse de modo plani-
ficado; en este sentido, la visión gerencial 
en el sector universitario reviste un papel 
clave para cumplir este propósito. Así, la 
promoción y establecimiento en cascada de 
relaciones de ayuda mutua y cooperación 
entre los equipos de empleados, harán de 
las universidades espacios proclives para 
la inclusión laboral de personas con dis-
capacidad, atendiendo a un proceso pla-
nificado concertadamente, trascendiendo 
la visión de la incorporación al campo 
laboral en condiciones éticas de personas 
con dificultades especiales, como hechos 
aislados e improvisados; sino que por el 
contrario, la misma obedece a un proce-
so planeado, diseñado, ejecutado, así como 
evaluado para tal fin.
La inserción laboral planificada como 
proceso atiende a la transversalización 
del aprendizaje en cada una de sus fases; 
dada su naturaleza requiere tanto del se-
guimiento laboral como del apoyo constan-
te para monitorear los cambios graduales 
e incrementales que se dan en la persona 
con discapacidad y en el colectivo organi-
zacional. De ahí que el desempeño laboral 
debe evidenciar el alcance del proceso de 
inserción, además del ejercicio de prácti-
cas y rutinas institucionalizadas que re-
velen el rostro humano del sector univer-
sitario, para lo cual no sólo se requiere de 
mecanismos eficientes, sino también de 
procesos de incorporación e inclusión la-
boral continuada y sostenible. 
Identificación de 













Figura 2. Empleo con apoyo
Fuente: Ladrón (2009) adaptaciones Quiñones(2012)
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La investigación presentada se llevó a 
cabo en un plano documental, desde el 
modelo ideal o teórico existente, por lo 
cual, desde esta visión, puede afirmarse 
que en el proceso de inserción laboral, la 
obligación legal de emplear a personas 
con discapacidad, no involucra el máxi-
mo aprovechamiento de sus capacidades 
profesionales e intelectuales. Por lo tanto 
la gestión institucional, en el contexto de 
la educación universitaria, debe asumir 
el reto de reorientar las políticas e invo-
lucrar acciones concretas para eliminar 
toda forma de discriminación, en pro de 
facilitar las vías de integración y recono-
cimiento social de ellas, haciendo referen-
cia tanto al proceso de selección como a la 
adaptación de los puestos de trabajo, para 
solventar los principales problemas que 
pueden presentarse a la hora de insertar-
las laboralmente.
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